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図 ２-1 日本の労働力人口の推移の通り、2001 年の日本の労働力人口が 6,752万人で
あったのに対し、2010 年には 6,720万人、2015 年には 6,600万人となり、2025 年には、
6,300万人まで減ることが予測されている。  





よれば、生産年齢人口（15～64歳）は、2014 年の 7,785万人が 2030 年には 6,875万人









図 ２-2 有効求人倍率の推移 





















社３年以内離職率は、バブルが崩壊した 1990 年代前半は 25％前後で推移していたも
のの、2000 年には 36.5％まで上昇。その後、リーマンショック時には 30％を下回るも、
近年は、30％台前半で推移をしており、大学卒の３割が入社３年以内に離職している
ことがわかる。 






年の 67.0％が 2015 年には 87.3％に、30～39歳は、1999 年の 69.1％が 2015 年には 88.4％
と、特に若年層において、スコアの上昇が大きい。 
図 ２-5 「終身雇用」の支持割合 
        
（出所：労働政策研究・研修機構「第７回勤労生活に関する調査」より筆者作成） 
調査年 1999年 2015年 差
全体 72.3% 87.9% 15.6%
20代 67.0% 87.3% 20.3%
30代 69.1% 88.4% 19.3%
40代 70.8% 88.6% 17.8%
50代 71.0% 88.1% 17.1%





トップであり続けており、そのスコアも、1999 年の 40.5％から 2015 年の 50.9％へと、
大きく上昇している。 
図 ２-6 望ましいキャリアの形成 







2019 年は 50.4％まで下がっており、この５年間で急落していることがわかる。 





一企業キャリア 40.5% 50.9% 10.4%
複数企業キャリア 23.9% 23.1% -0.8%





















































































































図 ３-1 人事異動を行った目的 





































































































図 ３-7 ３年前と比べた社員の意識変化 
（出所：労働政策研究・研修機構の調査より筆者作成） 









30歳代社員で 26.4％、40歳代社員で 25.0％、50歳代社員で 18.6％となっており、企業
は、若年社員ほど本人の希望に即した配置が定着率向上に有効と考えていることがわ
かる。 







































































































































































































のような他要因よりも従業員の離職・退職を予測できること（Williams , and Hazer , 
1986）、その向上が従業員のパフォーマンスや生産性の向上や、欠勤・遅刻の減少に影






























































樋口（2019）によると、東証一部上場企業 TOPIX Core30 の企業2（N=30）に対して
実施した、自社ホームページにおける従業員エンゲージメントに関する情報開示状況
についての検索調査では、自社ホームページで従業員エンゲージメントについての情



























































図 ４-1 グローバルでのエンゲージメントスコアの推移 
      
（出所：Aon Hewitt「2016 Trends in Global Employee Engagement」より筆者作成） 
 





図 ４-2 エンゲージメントスコアの国際比較 
 
（出所：「ENGAGEMENT LEVELS IN GLOBAL DECLINE」より筆者作成） 
 
また、米国ギャラップ社が 2017 年に発表した調査においても、日本にはエンゲージ





図 ４-3 従業員エンゲージメントのエリア・国別比較 
 




































































加えて、Schneider ら（2009）によれば、様々な産業に属する 93 社のうちで、従業























められた（Harter et al . 2002）。 
さらに、エンゲージメント状態にある従業員の 88％が、自身が業務や製品・サービ
スの質に大きな影響を及ぼしていると認識しているのに対して、ディスエンゲージ状
態にある従業員においては、同様の認識を持つ率は 38％であった（Towers Perrin 























図 ４-8 エンゲージメントに影響を及ぼすドライバー 
 













































図 ４-12 仕事以外に打ち込んでいることとエンゲージメントとの関係 



































































































方法：  インターネットを利用したアンケート 






























































表 ５-2 質問項目一覧（勤務先における人事異動に関する諸施策の実施状況） 
 
 











































































































































表 ５-4 質問項目一覧（回答者自身の人事異動に対する考え方） 
 
 




































































































表 ５-6 回答者属性 
 
回答者属性 n ％
性別 男性 209 51.2
女性 199 48.8
















未既婚 未婚 181 44.4
既婚 227 55.6
子どもの有無 子供なし 233 57.1
子供あり 175 42.9











































































図 ５-5 調査結果（Q５） 
 
 






図 ５-7 調査結果（Q７） 
 
 






図 ５-9 調査結果（Q９） 
 
 












































































































































































































































有能だ」の 2.48 であった。 
標準偏差が最も高かったのは、「ゼネラルマネージャーとして昇進していきたい」の
1.127 であった。一方、標準偏差が最も低かったのは、「安定的なキャリアを積んでい
きたい」の 0.868 であった。 















































けた。なお、内的整合性としては、Cronbach のアルファは 0.754 であった。 
第４因子は、仕事と仕事以外の生活の両立がしやすい、個々人の事情に応じた柔軟
な働き方ができるなど、３つの項目で構成されており、「生活との両立」因子と名付け

















質問項目 第１因子 第２因子 第３因子 第４因子
Q1S3_仕事で自分の強みを活かす機会がある 0.702 0.251 0.125 0.172
Q1S1_仕事で何を期待されているかがわかっている 0.597 0.281 0.113 0.149
Q1S14_仕事上で学び、成長する機会がある 0.583 0.364 0.330 0.074
Q1S4_仕事にやりがいを感じている 0.526 0.494 0.237 0.282
Q1S6_チャレンジングな仕事に取り組む機会がある 0.524 0.450 0.328 -0.083
Q1S10_仕事上で、自分の意見が考慮されているように思う 0.522 0.216 0.279 0.348
Q1S8_同僚から尊重されている 0.520 0.226 0.335 0.272
Q1S7_仕事について褒められる 0.519 0.160 0.308 0.332
Q1S15_自分の会社の使命や目標は、自分の仕事を重要なもの
と感じさせてくれる
0.518 0.510 0.283 0.230
Q1S18_自社に属していることを誇りに思う 0.351 0.638 0.350 0.252
Q1S19_自社に属していることに満足している 0.290 0.623 0.253 0.442
Q1S17_自社の経営理念・経営方針に共感する 0.296 0.620 0.213 0.148
Q1S16_今後も今の会社で働き続けたい 0.295 0.509 0.111 0.495
Q1S20_自社には将来的に成長する見通しがある 0.301 0.507 0.393 0.126
Q1S5_自身の仕事に満足している 0.390 0.457 0.314 0.355
Q1S2_仕事を遂行するための環境が整っている 0.214 0.446 0.269 0.396
Q1S12_同僚に、最高の友人がいる 0.094 0.169 0.578 0.111
Q1S9_仕事上で、自分の成長を励ましてくれる人がいる 0.412 0.250 0.553 0.221
Q1S13_同僚から、自身の進歩について承認される 0.439 0.217 0.477 0.203
Q1S11_同僚は、質の高い仕事をしている 0.244 0.351 0.450 0.175
Q1S21_仕事と仕事以外の生活の両立がしやすい 0.075 0.098 0.117 0.671
Q1S22_職場の人間関係に満足している 0.294 0.230 0.429 0.429









上記を参考に設定した、キャリア志向の諸要素に該当する質問である Q11 の S10～
S30 について、主因子法・バリマックス回転による探索的な因子分析を行った。その結
























Q11S18_ゼネラルマネージャーとして昇進していきたい 0.849 0.038 0.090
Q11S16_様々な地位の人々を監督・リードしたい 0.832 0.129 0.091
Q11S15_組織全体を取り仕切りたい 0.758 0.138 0.046
Q11S17_自分は管理者として有能だ 0.681 0.183 -0.033
Q11S11_キャリアに対する意識が高い 0.663 0.330 0.113
Q11S13_花形の部署にいたい 0.615 0.115 0.112
Q11S29_手強いライバルと競い、自分を磨きたい 0.610 0.353 0.058
Q11S26_新たな事業を開発・スタートし、成功させたい 0.524 0.365 -0.108
Q11S14_新しい業務を命じられることをうれしく思う 0.514 0.400 0.156




Q11S27_社会や会社に貢献できる仕事がしたい 0.377 0.508 0.241
Q11S23_自分には専門性があり、その専門性を高めていきたい 0.251 0.450 0.128














Cronbach のアルファは 0.924 であった。 
第２因子は、自社の経営理念・経営方針に共感する、自分の会社の使命や目標は自
分の仕事を重要なものと感じさせてくれるなど、８つの項目で構成されており、「自社















性としては、Cronbach のアルファは 0.833 であった。 
第２因子は、仕事上で学び成長する機会がある、仕事で何を期待されているかがわ
かっているなど、５つの項目で構成されており、「機会の充実」因子と名付けた。内的
整合性としては、Cronbach のアルファは 0.844 であった。 
質問項目 第１因子 第２因子 第３因子
Q1S2_仕事を遂行するための環境が整っている 0.728 0.169 0.327
Q1S9_仕事上で、自分の成長を励ましてくれる人がいる 0.681 0.264 0.362
Q1S19_自社に属していることに満足している 0.644 0.351 0.436
Q1S6_チャレンジングな仕事に取り組む機会がある 0.607 0.439 0.050
Q1S18_自社に属していることを誇りに思う 0.585 0.442 0.219
Q1S14_仕事上で学び、成長する機会がある 0.579 0.364 0.314
Q1S20_自社には将来的に成長する見通しがある 0.576 0.414 0.228
Q1S5_自身の仕事に満足している 0.566 0.463 0.465
Q1S7_仕事について褒められる 0.520 0.392 0.113
Q1S4_仕事にやりがいを感じている 0.518 0.418 0.394
Q1S13_同僚から、自身の進歩について承認される 0.487 0.480 0.231
Q1S12_同僚に、最高の友人がいる 0.483 0.420 0.008
Q1S22_職場の人間関係に満足している 0.447 0.391 0.399




Q1S10_仕事上で、自分の意見が考慮されているように思う 0.373 0.602 0.219
Q1S3_仕事で自分の強みを活かす機会がある 0.253 0.592 0.365
Q1S1_仕事で何を期待されているかがわかっている 0.412 0.522 0.240
Q1S11_同僚は、質の高い仕事をしている 0.285 0.503 0.387
Q1S8_同僚から尊重されている 0.471 0.494 0.112
Q1S23_個々人の事情に応じた柔軟な働き方ができる 0.340 0.463 0.243
Q1S21_仕事と仕事以外の生活の両立がしやすい 0.116 0.147 0.766










社への共感」因子と名付けた。内的整合性としては、Cronbach のアルファは 0.816 で
あった。 




質問項目 第１因子 第２因子 第３因子 第４因子
Q1S2_仕事を遂行するための環境が整っている 0.594 0.093 0.232 0.430
Q1S21_仕事と仕事以外の生活の両立がしやすい 0.555 0.009 0.173 0.077
Q1S22_職場の人間関係に満足している 0.554 0.234 0.285 0.035
Q1S7_仕事について褒められる 0.545 0.351 0.044 0.292
Q1S23_個々人の事情に応じた柔軟な働き方ができる 0.528 0.237 0.229 0.173
Q1S10_仕事上で、自分の意見が考慮されているように思う 0.493 0.395 0.141 0.151
Q1S8_同僚から尊重されている 0.422 0.388 0.206 0.402
Q1S14_仕事上で学び、成長する機会がある 0.118 0.659 0.191 0.205
Q1S9_仕事上で、自分の成長を励ましてくれる人がいる 0.319 0.595 0.287 0.253
Q1S1_仕事で何を期待されているかがわかっている 0.244 0.576 0.182 0.138
Q1S3_仕事で自分の強みを活かす機会がある 0.424 0.575 0.028 0.273
Q1S6_チャレンジングな仕事に取り組む機会がある -0.077 0.540 0.382 0.314
Q1S16_今後も今の会社で働き続けたい 0.438 0.173 0.684 0.240
Q1S18_自社に属していることを誇りに思う 0.349 0.278 0.609 0.441
Q1S4_仕事にやりがいを感じている 0.329 0.386 0.604 0.267
Q1S19_自社に属していることに満足している 0.488 0.335 0.553 0.271
Q1S5_自身の仕事に満足している 0.397 0.194 0.488 0.291
Q1S20_自社には将来的に成長する見通しがある 0.121 0.271 0.182 0.618
Q1S15_自分の会社の使命や目標は、自分の仕事を重要なもの
と感じさせてくれる
0.267 0.372 0.358 0.592
Q1S13_同僚から、自身の進歩について承認される 0.298 0.179 0.159 0.573






は、Cronbach のアルファは 0.915 であった。 
第２因子は、自社の経営理念・経営方針に共感する、自社に属していることを誇り
に思うなど、６つの項目で構成されており、「自社への共感」因子と名付けた。内的整
合性としては、Cronbach のアルファは 0.870 であった。 
第３因子は、同僚に最高の友人がいる、仕事上で自分の成長を励ましてくれる人が
いるなど、４つの項目で構成されており、「同僚への満足」因子と名付けた。内的整合
性としては、Cronbach のアルファは 0.761 であった。 
第４因子は、仕事と仕事以外の生活の両立がしやすい、個々人の事情に応じた柔軟
な働き方ができるなど、３つの項目で構成されており、「生活との両立」因子と名付け











た。内的整合性としては、Cronbach のアルファは 0.913 であった。 
第２因子は、同僚は質の高い仕事をしている、仕事上で自分の成長を励ましてくれ
る人がいるなど、５つの項目で構成されており、「同僚への満足」因子と名付けた。内
的整合性としては、Cronbach のアルファは 0.825 であった。 
第３因子は、仕事と仕事以外の生活の両立がしやすい、自社に属していることを誇
りに思うなど、３つの項目で構成されており、「生活との両立」因子と名付けた。内的
質問項目 第１因子 第２因子 第３因子 第４因子
Q1S3_仕事で自分の強みを活かす機会がある 0.758 0.136 0.235 0.031
Q1S4_仕事にやりがいを感じている 0.719 0.358 0.243 0.094
Q1S14_仕事上で学び、成長する機会がある 0.682 0.321 0.274 -0.064
Q1S15_自分の会社の使命や目標は、自分の仕事を重要なもの
と感じさせてくれる
0.655 0.487 0.080 0.135
Q1S7_仕事について褒められる 0.634 0.085 0.202 0.339
Q1S8_同僚から尊重されている 0.593 0.186 0.281 0.200
Q1S1_仕事で何を期待されているかがわかっている 0.590 0.193 -0.028 0.068
Q1S6_チャレンジングな仕事に取り組む機会がある 0.590 0.344 0.380 -0.196
Q1S5_自身の仕事に満足している 0.528 0.354 0.383 0.211
Q1S10_仕事上で、自分の意見が考慮されているように思う 0.522 0.086 0.244 0.314
Q1S17_自社の経営理念・経営方針に共感する 0.117 0.759 0.163 0.039
Q1S18_自社に属していることを誇りに思う 0.404 0.673 0.293 0.116
Q1S19_自社に属していることに満足している 0.261 0.616 0.143 0.373
Q1S20_自社には将来的に成長する見通しがある 0.365 0.612 0.265 0.146
Q1S2_仕事を遂行するための環境が整っている 0.118 0.497 0.038 0.440
Q1S11_同僚は、質の高い仕事をしている 0.230 0.460 0.387 0.132
Q1S12_同僚に、最高の友人がいる 0.088 0.206 0.775 0.002
Q1S9_仕事上で、自分の成長を励ましてくれる人がいる 0.503 0.094 0.604 0.136
Q1S13_同僚から、自身の進歩について承認される 0.412 0.177 0.458 0.133
Q1S22_職場の人間関係に満足している 0.299 0.243 0.434 0.392
Q1S21_仕事と仕事以外の生活の両立がしやすい -0.059 0.063 0.107 0.739
Q1S16_今後も今の会社で働き続けたい 0.271 0.454 0.026 0.488
Q1S23_個々人の事情に応じた柔軟な働き方ができる 0.381 0.219 -0.036 0.418
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える。内的整合性としては、Cronbach のアルファは 0.793 であった。 







質問項目 第１因子 第２因子 第３因子 第４因子
Q1S3_仕事で自分の強みを活かす機会がある 0.795 0.116 0.116 0.194
Q1S17_自社の経営理念・経営方針に共感する 0.671 0.333 0.336 0.124
Q1S1_仕事で何を期待されているかがわかっている 0.667 0.289 0.040 0.189
Q1S6_チャレンジングな仕事に取り組む機会がある 0.630 0.436 0.138 0.153
Q1S4_仕事にやりがいを感じている 0.591 0.310 0.453 0.333
Q1S14_仕事上で学び、成長する機会がある 0.577 0.561 0.155 0.268
Q1S18_自社に属していることを誇りに思う 0.549 0.489 0.429 0.285
Q1S15_自分の会社の使命や目標は、自分の仕事を重要なもの
と感じさせてくれる
0.533 0.390 0.355 0.302
Q1S10_仕事上で、自分の意見が考慮されているように思う 0.510 0.313 0.396 0.411
Q1S23_個々人の事情に応じた柔軟な働き方ができる 0.508 0.196 0.452 0.303
Q1S11_同僚は、質の高い仕事をしている 0.186 0.696 0.074 0.255
Q1S9_仕事上で、自分の成長を励ましてくれる人がいる 0.190 0.629 0.182 0.418
Q1S20_自社には将来的に成長する見通しがある 0.332 0.625 0.083 0.224
Q1S2_仕事を遂行するための環境が整っている 0.314 0.600 0.371 0.034
Q1S5_自身の仕事に満足している 0.362 0.464 0.415 0.173
Q1S21_仕事と仕事以外の生活の両立がしやすい 0.062 0.035 0.684 0.295
Q1S19_自社に属していることに満足している 0.539 0.465 0.549 0.182
Q1S16_今後も今の会社で働き続けたい 0.482 0.294 0.506 0.189
Q1S13_同僚から、自身の進歩について承認される 0.433 0.328 0.108 0.660
Q1S8_同僚から尊重されている 0.467 0.143 0.216 0.642
Q1S7_仕事について褒められる 0.386 0.332 0.273 0.526
Q1S12_同僚に、最高の友人がいる 0.011 0.170 0.276 0.492




















た。内的整合性としては、Cronbach のアルファは 0.900 であった。 
第２因子は、同僚から尊重されている、仕事について褒められるなど、５つの項目
で構成されており、「承認欲求の充足」因子と名付けた。内的整合性としては、Cronbach
のアルファは 0.824 であった。 
第３因子は、自社の経営理念・経営方針に共感する、仕事で自分の強みを活かす機
会があるなど、４つの項目で構成されており、「自社への共感」因子と名付けた。内的
整合性としては、Cronbach のアルファは 0.815 であった。 
第４因子は、同僚は質の高い仕事をしている、仕事上で自分の成長を励ましてくれ
る人がいるなど、４つの項目で構成されており、「同僚への満足」因子と名付けた。内











付けた。内的整合性としては、Cronbach のアルファは 0.910 であった。 
第２因子は、仕事上で自分の強みを活かす機会がある、仕事上で学び成長する機会
があるなど、９つの項目で構成されており、「機会の充実」因子と名付けた。内的整合
性としては、Cronbach のアルファは 0.901 であった。 
第３因子は、仕事と仕事以外の生活の両立がしやすい、今後も今の会社で働き続け
たいなど、３つの項目で構成されており、「生活との両立」因子と名付けた。内的整合
性としては、Cronbach のアルファは 0.687 であった。 
質問項目 第１因子 第２因子 第３因子 第４因子
Q1S21_仕事と仕事以外の生活の両立がしやすい 0.774 0.228 0.010 0.035
Q1S19_自社に属していることに満足している 0.694 0.241 0.421 0.296
Q1S22_職場の人間関係に満足している 0.643 0.412 0.148 0.226
Q1S5_自身の仕事に満足している 0.598 0.202 0.318 0.357
Q1S2_仕事を遂行するための環境が整っている 0.586 0.061 0.170 0.411
Q1S18_自社に属していることを誇りに思う 0.559 0.227 0.469 0.409
Q1S16_今後も今の会社で働き続けたい 0.535 0.332 0.476 0.107
Q1S23_個々人の事情に応じた柔軟な働き方ができる 0.532 0.523 0.166 0.147
Q1S4_仕事にやりがいを感じている 0.520 0.407 0.504 0.191
Q1S8_同僚から尊重されている 0.294 0.791 0.141 0.185
Q1S7_仕事について褒められる 0.222 0.698 0.125 0.332
Q1S10_仕事上で、自分の意見が考慮されているように思う 0.271 0.630 0.395 0.210
Q1S13_同僚から、自身の進歩について承認される 0.245 0.629 0.283 0.271
Q1S1_仕事で何を期待されているかがわかっている 0.084 0.479 0.475 0.251
Q1S17_自社の経営理念・経営方針に共感する 0.445 0.021 0.628 0.282
Q1S3_仕事で自分の強みを活かす機会がある 0.102 0.446 0.605 0.166
Q1S6_チャレンジングな仕事に取り組む機会がある 0.167 0.225 0.554 0.456
Q1S15_自分の会社の使命や目標は、自分の仕事を重要なもの
と感じさせてくれる
0.269 0.502 0.525 0.265
Q1S11_同僚は、質の高い仕事をしている 0.192 0.213 0.131 0.657
Q1S20_自社には将来的に成長する見通しがある 0.166 0.211 0.333 0.623
Q1S9_仕事上で、自分の成長を励ましてくれる人がいる 0.299 0.385 0.140 0.617
Q1S14_仕事上で学び、成長する機会がある 0.178 0.451 0.415 0.582
84 
 











質問項目 第１因子 第２因子 第３因子
Q1S18_自社に属していることを誇りに思う 0.681 0.377 0.277
Q1S20_自社には将来的に成長する見通しがある 0.640 0.298 0.211
Q1S17_自社の経営理念・経営方針に共感する 0.618 0.280 0.181




Q1S13_同僚から、自身の進歩について承認される 0.503 0.384 0.180
Q1S11_同僚は、質の高い仕事をしている 0.503 0.271 0.250
Q1S5_自身の仕事に満足している 0.498 0.447 0.373
Q1S2_仕事を遂行するための環境が整っている 0.457 0.280 0.447
Q1S12_同僚に、最高の友人がいる 0.456 0.144 0.098
Q1S22_職場の人間関係に満足している 0.411 0.330 0.368
Q1S3_仕事で自分の強みを活かす機会がある 0.179 0.732 0.260
Q1S14_仕事上で学び、成長する機会がある 0.386 0.644 0.120
Q1S6_チャレンジングな仕事に取り組む機会がある 0.479 0.588 -0.034
Q1S1_仕事で何を期待されているかがわかっている 0.239 0.569 0.222
Q1S4_仕事にやりがいを感じている 0.481 0.559 0.295
Q1S9_仕事上で、自分の成長を励ましてくれる人がいる 0.468 0.499 0.242
Q1S7_仕事について褒められる 0.316 0.476 0.341
Q1S10_仕事上で、自分の意見が考慮されているように思う 0.310 0.465 0.386
Q1S8_同僚から尊重されている 0.438 0.457 0.235
Q1S21_仕事と仕事以外の生活の両立がしやすい 0.059 0.082 0.660
Q1S16_今後も今の会社で働き続けたい 0.437 0.230 0.571














内的整合性としては、Cronbach のアルファは 0.842 であった。 
第３因子は、仕事で自分の強みを活かす機会がある、仕事で何を期待されているか
がわかっているなど、４つの項目で構成されており、「機会の充実」因子と名付けた。
内的整合性としては、Cronbach のアルファは 0.822 であった。 
第４因子は、同僚から尊重されている、仕事について褒められるなど、４つの項目
で構成されており、「承認欲求の充足」因子と名付けた。内的整合性としては、Cronbach















整合性としては、Cronbach のアルファは 0.851 であった。 
第３因子は、同僚に最高の友人がいる、同僚から自身の進歩について承認されるな
ど、４つの項目で構成されており、「同僚への満足」因子と名付けた。内的整合性とし
ては、Cronbach のアルファは 0.738 であった。 
  
質問項目 第１因子 第２因子 第３因子 第４因子
Q1S17_自社の経営理念・経営方針に共感する 0.638 0.222 0.155 0.190
Q1S19_自社に属していることに満足している 0.595 0.482 0.215 0.196
Q1S15_自分の会社の使命や目標は、自分の仕事を重要なもの
と感じさせてくれる
0.566 0.152 0.435 0.429
Q1S16_今後も今の会社で働き続けたい 0.532 0.220 0.314 0.253
Q1S4_仕事にやりがいを感じている 0.513 0.331 0.412 0.218
Q1S9_仕事上で、自分の成長を励ましてくれる人がいる 0.085 0.655 0.400 0.265
Q1S18_自社に属していることを誇りに思う 0.558 0.573 0.188 0.265
Q1S2_仕事を遂行するための環境が整っている 0.280 0.533 0.154 0.186
Q1S5_自身の仕事に満足している 0.425 0.517 0.318 0.161
Q1S20_自社には将来的に成長する見通しがある 0.267 0.475 0.358 0.179
Q1S12_同僚に、最高の友人がいる 0.191 0.434 -0.067 0.300
Q1S3_仕事で自分の強みを活かす機会がある 0.371 0.012 0.653 0.220
Q1S1_仕事で何を期待されているかがわかっている 0.116 0.174 0.648 0.204
Q1S14_仕事上で学び、成長する機会がある 0.241 0.341 0.560 0.198
Q1S6_チャレンジングな仕事に取り組む機会がある 0.435 0.396 0.466 0.107
Q1S8_同僚から尊重されている 0.280 0.191 0.208 0.638
Q1S7_仕事について褒められる 0.064 0.310 0.309 0.527
Q1S13_同僚から、自身の進歩について承認される 0.266 0.247 0.228 0.479
Q1S10_仕事上で、自分の意見が考慮されているように思う 0.306 0.225 0.388 0.404
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質問項目 第１因子 第２因子 第３因子
Q1S1_仕事で何を期待されているかがわかっている 0.742 0.126 0.094
Q1S6_チャレンジングな仕事に取り組む機会がある 0.705 0.169 0.296
Q1S14_仕事上で学び、成長する機会がある 0.683 0.196 0.293




Q1S4_仕事にやりがいを感じている 0.648 0.488 0.217
Q1S5_自身の仕事に満足している 0.530 0.457 0.357
Q1S10_仕事上で、自分の意見が考慮されているように思う 0.518 0.309 0.351
Q1S7_仕事について褒められる 0.514 0.281 0.273
Q1S8_同僚から尊重されている 0.499 0.262 0.340
Q1S17_自社の経営理念・経営方針に共感する 0.485 0.446 0.235
Q1S9_仕事上で、自分の成長を励ましてくれる人がいる 0.483 0.367 0.388
Q1S20_自社には将来的に成長する見通しがある 0.467 0.382 0.342
Q1S21_仕事と仕事以外の生活の両立がしやすい 0.010 0.699 0.087
Q1S19_自社に属していることに満足している 0.537 0.657 0.270
Q1S2_仕事を遂行するための環境が整っている 0.320 0.615 0.286
Q1S16_今後も今の会社で働き続けたい 0.578 0.584 0.251
Q1S18_自社に属していることを誇りに思う 0.518 0.560 0.350
Q1S23_個々人の事情に応じた柔軟な働き方ができる 0.380 0.483 0.278
Q1S12_同僚に、最高の友人がいる 0.071 0.210 0.778
Q1S13_同僚から、自身の進歩について承認される 0.456 0.188 0.541
Q1S11_同僚は、質の高い仕事をしている 0.380 0.183 0.480
Q1S22_職場の人間関係に満足している 0.393 0.411 0.422
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のアルファは 0.895 であった。 
第３因子は、仕事上で自分の成長を励ましてくれる人がいる、仕事上で学び成長す
る機会があるなど、５つの項目で構成されており、「機会の充実」因子と名付けた。内
的整合性としては、Cronbach のアルファは 0.841 であった。 








質問項目 第１因子 第２因子 第３因子
Q1S17_自社の経営理念・経営方針に共感する 0.798 0.324 0.130
Q1S19_自社に属していることに満足している 0.730 0.288 0.383
Q1S18_自社に属していることを誇りに思う 0.709 0.387 0.401
Q1S16_今後も今の会社で働き続けたい 0.698 0.386 0.245
Q1S2_仕事を遂行するための環境が整っている 0.648 0.138 0.417
Q1S20_自社には将来的に成長する見通しがある 0.568 0.254 0.562
Q1S23_個々人の事情に応じた柔軟な働き方ができる 0.549 0.368 0.197
Q1S11_同僚は、質の高い仕事をしている 0.517 0.122 0.385
Q1S3_仕事で自分の強みを活かす機会がある 0.164 0.746 0.330
Q1S8_同僚から尊重されている 0.422 0.693 0.075
Q1S7_仕事について褒められる 0.163 0.641 0.346




Q1S13_同僚から、自身の進歩について承認される 0.376 0.553 0.358
Q1S4_仕事にやりがいを感じている 0.478 0.530 0.514
Q1S1_仕事で何を期待されているかがわかっている 0.381 0.473 0.327
Q1S9_仕事上で、自分の成長を励ましてくれる人がいる 0.263 0.248 0.697
Q1S14_仕事上で学び、成長する機会がある 0.240 0.402 0.647
Q1S6_チャレンジングな仕事に取り組む機会がある 0.255 0.360 0.616
Q1S5_自身の仕事に満足している 0.458 0.355 0.609

















質問項目 B SE B β
Q2S8_異動と、社の経営・事業戦略との関連について説明がある 0.565 0.190  .309 .004 **
Q2S12_従業員が異動の希望を表明できる仕組みがある 0.500 0.191  .298 .010 *
Q2S6_社が推奨するキャリアモデルが提示されている 0.485 0.220  .236 .029
Q2S11_異動の意向について、上長や会社からヒアリングがある -0.349 0.199 -.211 .083
Q2S13_公募制度のように、従業員が異動に応募できる仕組みが
ある -0.230 0.183 -.123 .212
Q2S2_異動に当たって、十分な引き継ぎ期間が設けられている 0.174 0.191  .094 .363
Q2S10_なぜその従業員が異動対象となったかの説明がある 0.153 0.209  .087 .467
Q2S4_「異動が当たり前」の社風がある -0.094 0.154 -.057 .544
Q2S9_異動と、従業員本人のキャリア・育成との関連について説
明がある 0.061 0.226  .036 .787
Q2S7_従業員本人にとって最適と考えられるキャリアモデルが提
示されている -0.057 0.237 -.027 .811
Q2S3_複数の部署を経験していることが、昇格や昇進の必要条件
となっている
-0.036 0.189 -.020 .849
Q2S1_異動実施の１ヵ月以上前までに、内示や発表がある 0.032 0.182  .018 .862
Q2S5_異動によって多様な経験をしている人材が、経営層に就い
ている -0.028 0.176 -.016 .876





















質問項目 B SE B β
Q2S8_異動と、社の経営・事業戦略との関連について説明がある 0.667 0.210 .326 .002 ***
Q2S6_社が推奨するキャリアモデルが提示されている 0.489 0.242 .213 .046 *
Q2S2_異動に当たって、十分な引き継ぎ期間が設けられている 0.353 0.210 .171 .096
Q2S11_異動の意向について、上長や会社からヒアリングがある -0.330 0.219 -.179 .135
Q2S12_従業員が異動の希望を表明できる仕組みがある 0.264 0.211 .141 .214
Q2S13_公募制度のように、従業員が異動に応募できる仕組みが
ある -0.227 0.202 -.109 .263
Q2S9_異動と、従業員本人のキャリア・育成との関連について説
明がある 0.264 0.249 .140 .290
Q2S1_異動実施の１ヵ月以上前までに、内示や発表がある -0.099 0.200 -.050 .621
Q2S4_「異動が当たり前」の社風がある -0.083 0.170 -.045 .628
Q2S5_異動によって多様な経験をしている人材が、経営層に就い
ている -0.069 0.194 -.035 .722
Q2S3_複数の部署を経験していることが、昇格や昇進の必要条件
となっている 0.046 0.209 .023 .825
Q2S10_なぜその従業員が異動対象となったかの説明がある -0.031 0.231 -.016 .894
Q2S7_従業員本人にとって最適と考えられるキャリアモデルが提
示されている -0.016 0.262 -.007 .951


















質問項目 B SE B β
Q2S8_異動と、社の経営・事業戦略との関連について説明がある 0.666 0.199 .337 .001 ***
Q2S12_従業員が異動の希望を表明できる仕組みがある 0.499 0.200 .276 .014 *
Q2S11_異動の意向について、上長や会社からヒアリングがある -0.474 0.208 -.265 .025 *
Q2S2_異動に当たって、十分な引き継ぎ期間が設けられている 0.362 0.199 .182 .072
Q2S6_社が推奨するキャリアモデルが提示されている 0.325 0.230 .146 .160
Q2S13_公募制度のように、従業員が異動に応募できる仕組みが
ある -0.242 0.191 -.120 .209
Q2S5_異動によって多様な経験をしている人材が、経営層に就い
ている 0.126 0.184 .066 .496
Q2S4_「異動が当たり前」の社風がある 0.086 0.161 .048 .594
Q2S7_従業員本人にとって最適と考えられるキャリアモデルが提
示されている -0.070 0.248 -.031 .777
Q2S10_なぜその従業員が異動対象となったかの説明がある 0.047 0.218 .024 .832
Q2S1_異動実施の１ヵ月以上前までに、内示や発表がある 0.025 0.190 -.013 .897
Q2S9_異動と、従業員本人のキャリア・育成との関連について説
明がある -0.011 0.236 -.006 .964
Q2S3_複数の部署を経験していることが、昇格や昇進の必要条件
となっている -0.004 0.198 -.002 .984
















質問項目 B SE B β
Q2S6_社が推奨するキャリアモデルが提示されている 0.535 0.254 0.244 .038 *
Q2S8_異動と、社の経営・事業戦略との関連について説明がある 0.459 0.220 0.235 .040 *
Q2S13_公募制度のように、従業員が異動に応募できる仕組みが
ある -0.249 0.212 -0.125 .243
Q2S11_異動の意向について、上長や会社からヒアリングがある -0.261 0.230 -0.148 .260
Q2S5_異動によって多様な経験をしている人材が、経営層に就い
ている -0.207 0.204 -0.110 .313
Q2S2_異動に当たって、十分な引き継ぎ期間が設けられている 0.205 0.221 0.104 .354
Q2S9_異動と、従業員本人のキャリア・育成との関連について説
明がある 0.208 0.261 0.116 .428
Q2S12_従業員が異動の希望を表明できる仕組みがある 0.152 0.221 0.085 .494
Q2S7_従業員本人にとって最適と考えられるキャリアモデルが提
示されている 0.181 0.275 0.081 .512
Q2S10_なぜその従業員が異動対象となったかの説明がある -0.117 0.242 -0.062 .630
Q2S3_複数の部署を経験していることが、昇格や昇進の必要条件
となっている 0.104 0.219 0.054 .635
Q2S4_「異動が当たり前」の社風がある -0.067 0.178 -0.038 .709
Q2S1_異動実施の１ヵ月以上前までに、内示や発表がある -0.078 0.210 -0.042 .711




表 ５-24 異動への納得と「機会の充実」（従属変数）の重回帰分析結果 
 B SE B β p 値 
独立変数     
自社への共感 0.499 0.040    .538 .000*** 
同僚への満足 0.270 0.038   .274 .000*** 
生活との両立 0.087 0.035 .092 .013* 
自身のこれまでの異動への納得 0.036 0.025    .044 .141 
R2 0.706***    









表 ５-25 異動への納得と「自社への共感」（従属変数）の重回帰分析結果 
 B SE B β p 値 
独立変数     
機会の充実 0.555 0.045    .515 .000*** 
同僚への満足 0.178 0.042   .168 .000*** 
生活との両立 0.228 0.036 .224 .000*** 
自身のこれまでの異動への納得 0.077 0.026    .086 .003*** 
R2 0.719***    









表 ５-26 異動への納得と「同僚への満足」（従属変数）の重回帰分析結果 
 B SE B β p 値 
独立変数     
機会の充実 0.413 0.058    .406 .000*** 
自社への共感 0.244 0.057   .259 .000*** 
生活との両立 0.134 0.043 .139 .002*** 
自身のこれまでの異動への納得 0.037 0.030    .044 .226 
R2 0.566***    











表 ５-27 異動への納得と「生活との両立」（従属変数）の重回帰分析結果 
 B SE B β p 値 
独立変数     
自社への共感 0.408 0.063   .416 .000*** 
同僚への満足 0.174 0.056 .167 .002*** 
機会の充実 0.173 0.070 .164 .013* 
自身のこれまでの異動への納得 0.013 0.035    .015 .704 
R2 0.479***    








表 ５-28 従業員エンゲージメントと「異動への納得」（従属変数）の重回帰分析結果 
 B SE B β p 値 
独立変数     
自社への共感 0.281 0.094   .250 .003*** 
機会の充実 0.148 0.100   .122 .141 
同僚への満足 0.098 0.081 .083 .226 
生活との両立 0.027 0.071    .024 .704 
R2 0.184***    










表 ５-29 異動への満足と「機会の充実」（従属変数）の重回帰分析結果 
 B SE B β p 値 
独立変数     
自社への共感 0.507 0.040    .546 .000*** 
同僚への満足 0.271 0.038   .276 .000*** 
生活との両立 0.086 0.035 .090 .016* 
自身のこれまでの異動への満足 0.020 0.025    .025 .420 
R2 0.705***    












表 ５-30 異動への満足と「自社への共感」（従属変数）の重回帰分析結果 
 B SE B β p 値 
独立変数     
機会の充実 0.567 0.044    .526 .000*** 
同僚への満足 0.177 0.042   .167 .000*** 
生活との両立 0.223 0.036 .219 .000*** 
自身のこれまでの異動への満足 0.060 0.027    .066 .026* 
R2 0.716***    









表 ５-31 異動への満足と「同僚への満足」（従属変数）の重回帰分析結果 
 B SE B β p 値 
独立変数     
機会の充実 0.410 0.058    .403 .000*** 
自社への共感 0.240 0.057   .254 .000*** 
生活との両立 0.124 0.043 .129 .005*** 
自身のこれまでの異動への満足 0.064 0.031    .075 .041* 
R2 0.569***    











表 ５-32 異動への満足と「生活との両立」（従属変数）の重回帰分析結果 
 B SE B β p 値 
独立変数     
自社への共感 0.390 0.063   .398 .000*** 
同僚への満足 0.160 0.056 .154 .005*** 
機会の充実 0.160 0.056 .154 .016* 
自身のこれまでの異動への満足 0.080 0.035    .090 .024* 
R2 0.485***    












表 ５-33 従業員エンゲージメントと「異動への満足」（従属変数）の重回帰分析結果 
 B SE B β p 値 
独立変数     
生活との両立 0.158 0.070    .139 .024* 
自社への共感 0.206 0.092   .185 .026* 
同僚への満足 0.163 0.079 .138 .041* 
機会の充実 0.079 0.098    .066 .420 
R2 0.206***    



















3.08 であった。t 検定を行ったところ、「機会の充実」（t =5.70, df =406, p<.005）、「自社
への共感」（t =5.76, df =406, p<.005）、「同僚への満足」（t =5.77, df =406, p<.005）、「生活








表 ５-34 「異動へのフォロー」施策の有無別の平均値と SD および t検定の結果 







t 値 p 値 
機会の充実 3.45 0.73 3.01 0.73 5.70 .000*** 
自社への共感 3.35 0.77 2.87 0.80 5.76 .000*** 
同僚への満足 3.22 0.69 2.77 0.77 5.77 .000*** 
生活との両立 3.56 0.68 3.08 0.81 5.86 .000*** 

















置づけ」が明確でない層の平均値が 3.20 であった。t 検定を行ったところ、「機会の充
実」（t =3.63, df =406, p<.005）、「自社への共感」（t =3.38, df =406, p<.01）、「同僚への満








表 ５-35 「異動の位置づけ」別の平均値と SD および t検定の結果 







t 値 p 値 
機会の充実 3.37 0.75 3.07 0.75 3.63  .000*** 
同僚への満足 3.18 0.80 2.81 0.73 4.53 .000*** 
自社への共感 3.24 0.86 2.94 0.79 3.38 .001** 
生活との両立 3.34 0.78 3.20 0.81 1.58 .115 




















モデルの提示」がない層の平均値が 3.16 であった。t 検定を行ったところ、「機会の充
実」（t =6.40, df =406, p<.005）、「自社への共感」（t =5.68, df =406, p<.005）、「同僚への満






表 ５-36 「キャリアモデル」施策の有無別の平均値と SD および t検定の結果 







t 値 p 値 
機会の充実 3.70 0.63 3.06 0.74 6.40 .000*** 
自社への共感 3.55 0.77 2.93 0.79 5.68 .000*** 
同僚への満足 3.47 0.68 2.82 0.75 6.42 .000*** 
生活との両立 3.64 0.72 3.16 0.80 4.39 .000*** 


















る層の平均値が 3.24 に対し、「意図の説明」がない層の平均値が 2.79 であった。最後
に、「生活との両立」因子については、「意図の説明」がある層の平均値が 3.48 に対し、
「意図の説明」がない層の平均値が 3.15 であった。t 検定を行ったところ、「機会の充
実」（t =5.97, df =406, p<.005）、「自社への共感」（t =5.28, df =192, p<.005）、「同僚への満






表 ５-37 「意図の説明」施策の有無別の平均値と SD および t検定の結果 







t 値 p 値 
機会の充実 3.51 0.75 3.03 0.72 5.97 .000*** 
自社への共感 3.37 0.80 2.90 0.79 5.28 .000*** 
同僚への満足 3.24 0.72 2.79 0.76 5.40 .000*** 
生活との両立 3.48 0.75 3.15 0.80 3.76 .000*** 




















3.15 であった。t 検定を行ったところ、「機会の充実」（t =5.48, df =406, p<.005）、「自社
への共感」（t =4.31, df =406, p<.005）、「同僚への満足」（t =4.87, df =406, p<.005）、「生活





表 ５-38 「意向反映の仕組み」施策の有無別の平均値と SD および t検定の結果 







t 値 p 値 
機会の充実 3.42 0.69 3.00 0.76 5.48 .000*** 
自社への共感 3.25 0.79 2.89 0.81 4.31 .000*** 
同僚への満足 3.15 0.73 2.77 0.77 4.87 .000*** 
生活との両立 3.39 0.79 3.15 0.80 2.93 .004*** 




















動への納得」が高くない層の平均値が 3.14 であった。t 検定を行ったところ、「機会の
充実」（t =6.55, df =406, p<.005）、「自社への共感」（t =6.72, df =406, p<.005）、「同僚への









表 ５-39 「自身の異動への納得度合い」別の平均値と SD および t検定の結果 







t 値 p 値 
機会の充実 3.57 0.71 3.02 0.73 6.55 .000*** 
自社への共感 3.48 0.74 2.88 0.79 6.72 .000*** 
同僚への満足 3.26 0.72 2.80 0.76 5.36 .000*** 
生活との両立 3.54 0.77 3.14 0.79 4.50 .000*** 













が 2.80 に対し、非高頻度層の平均値が 3.11 であった。次に、「同僚への満足」因子に
ついては、高頻度層の平均値が 2.97 に対し、非高頻度層の平均値が 3.04 であった。最
後に、「生活との両立」因子については、高頻度層の平均値が 3.01 に対し、非高頻度層
の平均値が 3.29 であった。ただし、t 検定を行ったところ、「機会の充実」（t =0.86, df 
=117, ns）、「自社への共感」（t =2.06, df =117, p<.05）、「同僚への満足」（t =0.54, df =117, 








表 ５-40「業務内容が大きく変わる異動の頻度」別の平均値と SD および t検定結果 







t 値 p 値 
生活との両立 3.01 0.79 3.29 0.69 2.08  .040* 
自社への共感 2.80 0.86 3.11 0.75 2.06  .042* 
機会の充実 3.09 0.84 3.21 0.71 0.86 .390 
同僚への満足 2.97 0.82 3.04 0.66 0.54 .591 















が 3.23 に対し、非管理職層の平均値が 2.97 であった。次に、「同僚への満足」因子に




の平均値が 3.22 であった。ただし、t 検定を行ったところ、「機会の充実」（t =－2.91, 
df =406, p<.005）、「自社への共感」（t =－2.68, df =406, p<.01）、「同僚への満足」（t =－






表 ５-41 「管理職層」「非管理職層」別の平均値と SD および t検定の結果 







t 値 p 値 
機会の充実 3.36 0.79 3.10 0.74 -2.91  .004*** 
自社への共感 3.23 0.84 2.97 0.800 -2.68 .008** 
同僚への満足 2.99 0.81 2.89 0.72 -1.01 .312 
生活との両立 3.28 0.91 3.22 0.77 -0.62 .534 












































































と同一になる 40 代、組織やメンバーの管理業務が増え、承認欲求の充足を求める 50
代と、負う役割の変化に伴い、年代ごとの従業員エンゲージメントの構造にも変化が
現れることが明らかになった。 
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